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1 Ausgangssituation 

 

Der Begriff des Personalcontollings ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur und 

Praxis - obwohl kontrovers diskutiert - etabliert. Einerseits als zielorientierungssi-

chernde Unternehmensphilosophie gelobt, andererseits als eine Dominierung des 

Personalmanagements durch das Rechnungswesen getadelt, wird Personalcontrol-

ling in der Praxis damit sowohl als notwendig erkannt als auch als problematisch in 

seiner Umsetzung angesehen (vgl. Scholz 1994, 656). 

 

Die Grundlage des Begriffs des Personalcontollings ist die Definition des Controllings 

als „Subsystem der Unternehmensführung (...), das dem Zweck einer planvollen, 

zielorientierten Unternehmenssteuerung dient“ (Küting 1992, 131). Abgeleitet daraus 

wird Personalcontrolling in einer Vielzahl von Definitionen (vgl. Übersicht bei Scholz 

1994, 647) als die Übertragung der Controlling-Philosophie auf das Personalma-

nagment angesehen, bei der den spezifischen Anforderungen des Personalberei-

ches Rechnung getragen werden muß. Personalcontrolling kann in diesem Zusam-

menhang zwar nicht die Gesamtsicht des Personalmanagements ersetzen, jedoch 

dient es der Umsetzung der Personalstrategien und deren Steuerung (vgl. Weber 

1994, 102). 

 

Die Einbindung des Personalcontrollings in das zeitgemäße Personalmanagement 

ist abhängig von der Ausgestaltung des Personalmanagements selbst. Ändern sich 

Parameter wie Selbstverständnis oder Funktionalität des Personalmanagements, so 

werden Auswirkungen auch auf das Personalcontrolling wahrscheinlich. In diesem 

Diskussionsbeitrag geht es nicht primär um die inhaltliche Ausgestaltung des Perso-

nalcontrollings, sondern schwerpunktmäßig um Alternativen seiner institutionellen 

Einordnung in das Unternehmen. 

 

Unterschiedliche Alternativen des Personalcontrollings im Unternehmen einzusetzen 

bringt aber einerseits verfahrensbezogene Probleme mit sich, andererseits die 

Hemmung, mangels Erfahrungen innovative Alternativen überhaupt auszuprobieren. 

Hier können PC-gestützte Unternehmensplanspiele zur Problemlösung eingesetzt 

werden: Die zunehmende Leistungsfähigkeit der Personal Computer und ihr stei-
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gender Verbreitungsgrad in Wirtschaft und Gesellschaft führen dazu, daß es immer 

leichter und kostengünstiger möglich ist, Unternehmensplanspiele bewußt als In-

strumente der Personalentwicklung einzusetzen. Die Auswirkungen einer intensive-

ren Nutzung von Unternehmensplanspielen auf das Personalcontrolling differenziert 

zu analysieren und ein Prüfdesign zur Evaluation dieser Auswirkungen bereitzustel-

len, ist Ziel dieses Diskussionsbeitrages. 

 

In diesem übergeordneten Rahmen wird zunächst im zweiten Abschnitt das gegen-

wärtige Personalcontrolling-Verständnis kurz dargestellt, um im dritten Abschnitt Al-

ternativen des Personalcontollings zu systematisieren. Im vierten Abschnitt folgt eine 

Analyse des Beitrages, den Unternehmensplanspiele für die unterschiedlichen Ent-

wicklungsalternativen des Personalcontrollings leisten können. Eine Zusammenfüh-

rung der Ergebnisse beschließt den Diskussionsbeitrag. 

 

2 Der Status Quo des Personalcontrollings 

2.1 Konsensualer Bereich des Personalcontrolling-Systems 

Bezüglich des Personalcontrollings gibt es eine weite Übereinstimmung darüber, 

welche Ausgestaltungsmöglichkeiten existieren. Ohne diese detailliert zu diskutieren 

(vgl. hierzu z.B. Papmehl 1990; Scholz 1994, 656-679; Wunderer/Schlagenhaufer 

1994; Gerpott 1995), wird ein Überblick über die diversen Aspekte gegeben, die si-

tuativ angepaßt im zeitgemäßen Personalcontrolling Berücksichtigung finden: 

 Personalcontrolling-Aufgaben: Gemäß der Frage nach den Zielen des Personal-

controllings läßt sich eine Differenzierung in Erfolgscontolling, Zielcontrolling, Pla-

nungscontrolling und Aktivitätscontrolling vornehmen. 

 Personalcontrolling-Objekte: Bezugsobjekte für das Personalcontrolling lassen 

sich zunächst im Bereich des Personalmanagements selbst auf den Personalma-

nagementfeldern wie Personalbeschaffung oder Personaleinsatz etc. und dort je-

weils auf der operativen und strategischen Ebene finden. Auch unternehmensex-

terne personalrelevante Bezugsobjekte wie der Arbeitsmarkt müssen Berücksich-

tigung finden, sofern sie steuernden Einflußnahmen (Arbeitsmarktstrategie) aus-

gesetzt sind. 
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 Personalcontrolling-Methoden und -Instrumente: Situativ eignen sich für das Per-

sonalcontrolling Vorgangsweisen wie Aufwands-, Ergebnis-, Nutzen-, Wertschöp-

fungs-, Zustands-, Ereignis-, Vorgangs- oder Systemanalysen. Auf der Ebene der 

praktischen Einsetzbarkeit unterstützender betriebswirtschaftlicher Einzeltechni-

ken sind personalwirtschaftliche sowie strategische Analyseinstrumente wie bei-

spielsweise die Humanvermögensrechnung, Kennziffern, Personalplanungsin-

strumente, die Wertekette oder Führungstechniken zu nennen. 

 Personalcontrolling-Intensität: Inwieweit Analyse-, Planungs- und Steuerungsas-

pekte im Personalcontrolling berücksichtigt werden, schlägt sich in der Intensität 

des Personalcontrollings nieder. Die Reihung des Personalcontrollers in „Registra-

tor“, „Navigator“ und „Innovator“ (analog zum Controller bei Zünd 1979, 17-23) 

spiegelt eine Intensivierung des Aufgabenbereiches wider. 

 Personalcontrolling-Implementation: In Analogie zum Projektmanagement stehen 

diverse Schrittmodelle zur Verfügung, um Controlling-Systeme im Unternehmen 

einzuführen oder zu modifizieren. 

All diese vorgenannten Aspekte betreffen die Ausgestaltung und Schwerpunktset-

zung eines Personalcontrollings relativ unabhängig davon, welche organisatorische 

Positionierung des Personalcontrollings im Gesamtkontext des Personalmanage-

ments vorgenommen wird. 

 

2.2 Kontrastiver Bereich des Personalcontrolling-Systems 

Diskrepanzen bezüglich des Personalcontrollings gibt es im Kernbereich der Perso-

nalcontrolling-Organisation mit ihren differenzierten Betrachtungsmöglichkeiten. Im 

einzelnen können die Bereiche der 

 mechanistisch-funktionalen Systemsicht, 

 evolutorischen Systemsicht, 

 sozio-kulturellen Systemsicht sowie 

 strategischen Systemsicht 

betrachtet werden. Sie bilden die Organisationsaspekte ganzheitlich ab und veren-

gen dabei die Sichtweise nicht nur auf die traditionellen aufbau- und ablauforganisa-

torischen Tatbestände. 
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Es betrifft die Existenz des Personalcontrollings direkt, wenn über organisatorische 

Fragen nachgedacht wird. Die Existenzberechtigung und das Selbstverständnis des 

Personalcontrollings bilden die Metaperspektive, unter der erst die Ausgestaltungs-

aspekte situativ entschieden werden. Jeder der vorstehenden Bereiche kann dazu 

führen, daß Personalcontrolling nicht als eigenständige Querschnittsfunktion im Un-

ternehmen explizit institutionalisiert wird. 

 

2.2.1 Mechanistisch-funktionale Systemsicht 

Die mechanistisch-funktionale Systemsicht richtet sich zentral auf die ablauforgani-

satorische und aufbauorganisatorische Einbindung des Personalcontrollings in das 

Personalmanagement. 

 

Zunächst ist zu klären, ob die Existenz des Personalcontrollings im Unternehmen 

überhaupt sinnvoll ist. Im Rahmen der klassischen Make or Buy- Entscheidung sind 

die Summe der Produktions- und Transaktionskosten ein Kriterium, das eine Out-

sourcing-Entscheidung rechtfertigen würde (vgl. Ebers/Gotsch 1993, 219). Im Falle 

des Personalcontrollings ist bereits aufgrund seiner strategischen Bedeutung davon 

auszugehen, daß sowohl die Häufigkeit von Controllingaufgaben, die Unsicherheiten, 

die mit einer Vergabe des Personalcontrollings an Unternehmensexterne entstehen, 

als auch die spezifischen Investionen, die mit der Einrichtung eines Personalcontrol-

ling-Systems zusammenhängen, transaktionskostenanalytisch von einer Auslage-

rung absehen lassen. 

 

Nachgelagert geht es um die aufbauorganisatorische Frage, an welcher Stelle eine 

Personalcontrolling-Position oder -Abteilung eingerichtet werden kann. Je nach fach-

licher und disziplinarischer Unterstellung ergeben sich alternative Positionierungen 

des Personalcontrollings als Stabsstelle der Unternehmensleitung, als Teilbereich 

des allgemeinen Controllings, als Stabsstelle der Personalabteilung oder als Teilbe-

reich des Personalabteilung (Abbildung 1). 
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Abbildung 1: Alternative Positionierungen des Personalcontrollings (Scholz 1994, 

670) 

 

Bezüglich der Ablauforganisation müssen Abstimmungsprobleme innerhalb des Auf-

gabenbereiches dann gelöst werden, wenn sich mit Personalcontrolling-Aufgaben 

mehr als ein Mitarbeiter im Unternehmen beschäftigen; dazu kommt die Koordination 

zwischen dem Personalcontrolling und den übrigen betrieblichen Funktionsberei-

chen. Die Koordination von Entscheidungen kann bezüglich ihres Mechanismus in 

dem Spektrum von hierarchisch und fest definiert bis zu selbstorganisierend und ad-

hoc charakterisiert werden.  

 

2.2.2 Evolutorische Systemsicht 

Die Existenz und Ausgestaltung des Personalcontrollings muß zum jeweiligen Stadi-

um im Lebenszyklus von Unternehmen passen. Unternehmen verändern sich im 

Zeitablauf (vgl. Übersichtsartikel von Kieser 1993), dennoch ist die Perspektive der 

Innensteuerung von Unternehmen losgelöst von der exogenen Umwelt noch wenig 

erforscht. Hinsichtlich situativer Kriterien mit Evolutionsbezug ergeben sich unter-

schiedliche Szenarien: 

 Bezogen auf die Unternehmensgröße ist es bei extrem kleinen Unternehmen un-

nötig, eine separate  Personalcontrolling-Stelle einzurichten, da hier die Aufgaben 

durch die allgemeine Personalfunktion abgedeckt werden können. Hier besteht 

durchaus eine Analogie zum größenabhängigen Vorkommen einer allgemeinen 

Controllingstelle (vgl. Horváth 1994, 814).  
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 Bezüglich des organisatorischen Wissens ist es entscheidungsrelevant, ob die 

Mitarbeiter insgesamt in der Lage sind, Personalcontrolling unabhängig von einem 

institutionalisierten Funktionsbereich wahrzunehmen. Ist dies der Fall, so kann auf 

ein explizites Personalcontrolling ganz verzichtet werden. 

Forschungsdefizite bestehen auch bezüglich der Kriterien Alter, Stabilität oder Ho-

mogenität der Leistungserstellung und anderer Kriterien. Insbesondere droht die Ge-

fahr logischer Zirkelschlüsse nach dem Beispiel „stabile Unternehmen decken mehr 

Personalcontrolling-Bereiche ab als instabile, also stabilisiert Personalcontrolling das 

Unternehmen“. Eine differenziertere Betrachtung müßte in die Richtung von Gleich-

gewichtstheorien - eventuell unter Einbeziehung volkswirtschaftlicher Methoden - 

verfolgt werden oder systemtheoretisch-kybernetische Regelkreismodelle bilden. 

 

2.2.3 Sozio-kulturelle Systemsicht 

Entscheidungsrelevant bei der Frage, wie ein Personalcontrolling eingerichtet wer-

den soll, ist auch die vorherrschende Kulturprägung im Unternehmen. Die Kulturbe-

trachtung fordert die Stimmigkeit zwischen Personalcontrolling und Unternehmens-

kultur, um pathologische Einflüsse im Unternehmen zu minimieren. 

 

Gemäß des Dualitätsprinzips (vgl. Scholz 1994, 494-502) prägen sich Unterneh-

menskultur und Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen wechselseitig. Daher 

kann das Verhalten der Personalcontrolling-Mitarbeiter besonders bei dem bewußten 

Einsatz des Personalcontrollings als Instrument der symbolischen Führung (vgl. dazu 

Lasser 1987) die Unternehmenskultur prägen. Personalcontrolling dient hierbei 

durch seine spezifischen Sprach- und Kommunikationsregeln als Bezugsrahmen, 

der die individuellen Deutungen im Rahmen der sozialkonstruktivistischen Wirklich-

keitskonstruktion (vgl. Berger/Luckmann 1980) beeinflußt. Die auf diese Weise be-

einflußte Unternehmenskultur wird wiederum die Einsetzbarkeit und Akzeptanz des 

Personalcontrollings bestimmen. 

 

Ein explizites Personalcontrolling tendiert durch sein institutionalisiertes Steuerungs-

system beispielsweise zu einer eher technokratischen Kulturorientierung, die auf das 

Verhalten im übrigen Unternehmen ausstrahlt. Beim impliziten Personalcontrolling 



Volker Stein: Entwicklungsalternativen des Personalcontrollings und der Einsatz PC-gestützter Unternehmensplanspiele Seite 9 

wird das explizite Personalcontrolling dagegen weitgehend durch die Unternehmens-

kultur substituiert, was eher zum Entstehen einer Vertrauenskultur beiträgt.  

 

2.2.4 Strategische Systemsicht 

Auch die Unternehmensstrategie beeinflußt die Entscheidung, ob ein Personalcon-

trolling im Unternehmen eingerichtet werden sollte oder nicht. Als Klammer aller Ak-

tivitäten des Unternehmens und sowohl das interne als auch das externe Umfeld 

berücksichtigend, führt die Unternehmensstrategie alle Informationen zusammen, 

um ganzheitlich das Unternehmen zu steuern. Externe Benchmark-Kriterien wie die 

strategische Wettbewerbsposition auf spezifischen Märkten oder branchenspezifi-

sche Kostenstrukturen können Unternehmen dazu zwingen, auf ein explizit institutio-

nalisiertes Personalcontrolling zu verzichten. Interne Benchmark-Kriterien wie De-

ckungsbeitrags- oder Wertschöpfungs-Beitrag des Personalcontrollings sind insbe-

sondere bei Profit Center-Konzepten in der Personalarbeit entscheidungsrelevant. 

 

Letzlich orientiert sich die strategische Systemsicht an der unternehmerischen Ent-

scheidung, welche betriebliche Funktion als treibende Kraft für das Unternehmen 

angesehen wird. Bei einem Primat des Marketings herrscht eine „outside-inside“-

Perspektive vor, bei einem Primat des Personalmanagements die „inside-outside“-

Perspektive (Scholz 1995d, 53). Obwohl sich beide Perspektiven eher ergänzen an-

statt ausschließen, implizieren sie dennoch unterschiedliche Schwerpunktsetzungen 

unternehmerischen Handelns. Bezogen auf das Personalcontrolling wird die Perso-

nalcontrolling-Funktion eher explizit eingerichtet, wenn die Perspektive „inside-

outside“ im Unternehmen vorherrscht. Analog dazu tendiert ein Unternehmen bei der 

„outside-inside“-Perspektive dazu, die interne Personalfunktion weniger intensiv und 

explizit zu steuern als ihre direkt produkt-/marktgerichteten Prozesse. Sind diese 

strategischen Orientierungen lediglich in der Leitungsebene vorherrschend, so ist 

tendenziell eine geringere generelle Verbreitung der Personalcontrolling-Funktion zu 

erwarten als bei einer bereits erfolgten Diffusion dieser Perspektive zu allen Mitarbei-

tern. 
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2.2.5 Organisatorischer Gesamtüberblick 

Zusammenfassend läßt sich das Entscheidungsproblem der Institutionalisierung ei-

nes Personalcontrollings als Stimmigkeitsproblem ansehen. Für jede Systemsicht 

existiert eine Kernstimmigkeit mit dem Personalcontrolling (Übersicht 1), die zu un-

terschiedlichen Ausgestaltungen des Personalcontrolling-Systems führt. 

 

Systemsicht Kernstimmigkeit Exemplarische Entscheidungskri-

terien 

mechanistisch-funktional Personalcontrolling-Struktur-Fit (Transaktions-)Kostenvergleich 

evolutorisch Personalcontrolling-Entwicklungs-Fit Größe, Alter, Organisatorischer 
Wissensstand, Stabilität 

sozio-kulturell Personalcontrolling-Kultur-Fit Kulturarten und -stärken, Kulturent-
stehung und -wirkung 

strategisch Personalcontrolling-Strategie-Fit Wettbewerbsvorteile im Markt, 
Wertschöpfungsbeitrag des Perso-
nalcontrollings, strategische Grund-
perspektive 

Übersicht 1: Personalcontrolling-Stimmigkeitspostulate 

 

3 Alternativen der Personalcontrolling-Entwicklung 

3.1 Gestaltungsalternativen 

Die Diskussion um Entwicklungsalternativen des Personalcontrollings ist bisher in 

der Regel auf das explizite Personalcontrolling ausgerichtet. Scholz (1994, 656) geht 

von der in der Praxis bewiesenen Existenzberechtigung des Personalcontrollings aus 

und stellt nur explizites Personalcontrolling vor, und auch bei Bisani (1995, 360-363) 

endet die Entwicklung des Personalcontrollings im strategischen Personalcontrolling, 

das als explizit charakterisiert werden kann. Im Lichte neuerer organisatorischer 

Entwicklungen im Personalmanagement allgemein (vgl. Scholz 1995a) ist es jedoch 

nicht einsichtig, warum dieses Postulat der Endpunkt der Entwicklung sein soll. Im 

Gegenteil könnte sich die Personalcontrolling-Entwicklung in der Form anbieten, daß 

diese postulierte Entwicklungsstufe sogar übersprungen werden könnte. 

 

Die Entwicklung läßt sich entlang zweier oben bereits verwendeter Dimensionen ver-

folgen, einerseits der Ausdrücklichkeit, andererseits des Spezialisierungsgrades: 

 Die Ausdrücklichkeit des Personalcontrollings bezieht sich auf die zugrundelie-

gende Denkhaltung und unterscheidet die explizite und die implizite Variante (vgl. 

auch Controlling-Paradigmen bei Scholz 1995c, 183-184). Bei der Ausprägung 
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explizit steht die Personalcontrollingfunktion als konstituierende Personalfunktion 

im Vordergrund und muß im betrieblichen Ablauf regelmäßig, in vollem Umfang 

und bewußt berücksichtigt werden. Die implizite Ausprägung verzichtet dagegen 

auf eine vorher festgelegte Regelmäßigkeit und Vollständigkeit der Abarbeitung. 

 Der Spezialisierungsgrad bezieht sich auf die erforderlichen Fachkompetenzen 

(vgl. dazu Stein 1995) der mit Personalcontrolling Befaßten. Er fordert bei der 

Spezialisierung die Konzentration auf Personalcontrolling-Inhalte, bei der Genera-

lisierung die Vermischung von Personalcontrolling-Inhalten mit allgemeinen Per-

sonalmanagement-Aufgaben. 

Beide Dimensionen unterscheiden sich von der Dimension Dezentralisation des Per-

sonalcontrollings, die hier nicht gewählt wurde: Dezentralisation (oder die damit eng 

zusammenhängende Delegation als Kompetenzübertragung an nachgeordnete Stel-

len; vgl. Horváth 1994, 840) betrifft die Entscheidung über die Positionierung der 

Funktion in einer bestimmten Führungsebene (siehe Abbildung 1 weiter oben), stellt 

aber die Einrichtung eines expliziten Personalcontrollings nicht in Frage. 

 

Die Kombination der Ausprägungen führt zu den folgenden vier Alternativen (Über-

sicht 2): 

1. Das explizit-spezialisierte Personalcontrolling manifestiert sich in Form einer sepa-

raten Personalcontrolling-Stelle oder -Abteilung. Es kann innerhalb der Personal-

management-Abteilung auch als Referentensystem, Stabsstelle oder Cost Center 

vorkommen. 

2. Das explizit-generalisierte Personalcontrolling findet im Rahmen der Personalma-

nagement-Abteilung statt. Da kein spezialisierter Funktionsbereich eingerichtet 

wird, ist die steuernde Rolle der Unternehmensführung stärker betont als bei der 

ersten Alternative. Die steuernde Funktion wird vornehmlich durch die Personallei-

tung ausgeübt. 

3. Das implizit-spezialisierte Personalcontrolling findet in der Form einer virtuellen 

Personalcontrollig-Abteilung statt. Sie wird nur bei einem konkreten Bedarf an 

Steuerung oder einer auftretenden und zu lösenden Personalcontrolling-Aufgabe 

temporär eingerichtet, indem sich die jeweils zur Problemlösung benötigten Mitar-

beiter zusammenfinden. Durch diese organisatorische Alternative werden die Auf-

gaben einer Personalcontrolling-Abteilung erfüllt, obwohl die Abteilung selbst phy-

sikalisch nicht besteht. Neben informationstechnologischen Voraussetzungen ist 
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auch eine Unternehmenskultur erforderlich, die eine vertrauensvolle Zusammen-

arbeit mit intensiven wechselseitigen Informationsflüssen begünstigt. 

4. Das implizit-generalisierte Personalcontrolling bedeutet die Abschaffung des ex-

pliziten Personalcontrollings zugunsten eines implizites Personalcontrollings in 

den Linienfunktionen, der Unternehmensführung und allen Mitarbeitern. Dies be-

deutet, daß sie im Rahmen ihrer täglichen Arbeit auch die Unternehmenssteue-

rung unterstützende Tätigkeiten ausführen, die das Personal betreffen. Es besteht 

im Idealfall ein unternehmenskulturell beeinflußter Konsens darüber, diese Aufga-

ben wahrzunehmen. Der Vollständigkeit halber sind die Extremvarianten „kein 

Personalcontrolling“ beziehungsweise „Laissez-faire-Personalcontrolling“ aufzu-

führen, bei denen Personalcontrolling für das Unternehmen entweder nicht oder 

unbewußt eingesetzt wird. 

 

Alternative Organisatorische Manifestierung Anforderungsprofil 

1. explizit-spezialisiert Personalcontrolling-Stelle oder -
Abteilung 

Personalcontrolling-Spezialist 

2. explizit-generalisiert Allgemeine Personalabteilung Personalmanagement-Generalist 

3. implizit-spezialisiert Virtuelles Personalcontrolling Virtueller Personalcontroller als Ge-
neralist mit Kernkompetenz Perso-
nalcontrolling 

4. implizit-generalisiert keine Unternehmensführung, Linienmana-
ger und jeder Mitarbeiter mit entspre-
chender Kulturprägung 

Übersicht 2: Vier Alternativen des Personalcontrollings 

 

Während sich die Wahl von Alternative 1 vor allem durch die Ausnutzung der eco-

nomies of scale häufiger Personalcontrolling-Aufgaben begründet, stellt Alternative 2 

am ehesten den herrschenden Status quo vor allem kleinerer und mittlerer Unter-

nehmen dar. Alternative 3 lehnt sich an die Diskussion der virtuellen Personalabtei-

lung an, die als Hauptvorteile die Reduktion von Intra- und Inter-

Abteilungsproblemen, Vergrößerung des Leistungspotentials durch Ausnutzen von 

Kernkompetenzen und Flexibilität durch Anpassung an wechselnde Aufgaben sieht 

(vgl. Scholz 1995b, 403). Die 4. Alternative spiegelt das Postulat „Jeder Linienmana-

ger ein Personalmanager“ wider. 

 

Deutlich wird an dieser Stelle, daß die explizit-spezialisierte Alternative eben nicht 

zwangsläufig das Ziel einer Entwicklung des Personalcontrollings sein muß. In den 

Fällen größerer Unternehmen, die zudem eher technokratisch ausgerichtet sind, 
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kann diese Alternative aufgrund der komplexen Steuerungserfordernisse sicherlich 

sinnvoll sein. Dennoch ist es für diejenigen Unternehmen, die bisher auf ein explizi-

tes Personalcontrolling verzichtet haben, nicht unbedingt nötig, eines einzurichten. 

 

Auch die Breite der Literatur zu dem als Querschnittsfunktion des Personalmanage-

ments begriffenen Personalcontrolling wird häufig als Argument für explizites und 

durch Spezialisten abgedecktes Personalcontrolling angeführt. Hierbei besteht je-

doch die Gefahr, daß man die übrigen Mitarbeiter von einem wesentlichen effizienz-

orientierten Steuerungsmechanismus abkoppelt. Folge zur Vermeidung dieser Ge-

fahr ist die Notwendigkeit, daß die einzelnen Mitarbeiter mittels geeigneter Instru-

mente in die Lage versetzt werden müssen, selber Steuerungszusammenhänge zu 

überblicken und notwendige Entscheidungen zu treffen. Damit ist wiederum ein 

Schritt in Richtung der impliziten Steuerung von Personalaufgaben getan. 

 

3.2 Situative Stimmigkeit der Personalcontrolling-Alternativen 

Wie in Abschnitt 2.2.5 als Zwischenergebnis festgehalten, ist eine Stimmigkeit zwi-

schen dem Personalcontrolling und den einzelnen Systemsichten anzustreben. Doch 

auch zwischen diesen Stimmigkeiten ist eine wechselseitige Ausrichtung notwendig: 

Obwohl diese Systemsichten jeweils mehrdimensional sind, ist es möglich, durch 

Kombination wesentlicher, übergreifender Ausprägungen beispielhaft Stimmigkeits-

Szenarien herzustellen. Sie konkretisieren die situative Abhängigkeit der Wahl einer 

Personalcontrolling-Alternative (Abbildung 2). 
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    mf flexible heterarchische Struktur  mf flexible ad-hoc-Struktur 

 

 

implizit 

 

 

3. 

ev großes Unternehmen mit um-
fassendem organisatorischen 
Wissen 

 

 

4. 

ev kleines/mittleres Unternehmen 
mit umfassendem organisatori-
schen Wissen 

    sk professionalitätsgeprägte Ver-
trauenskultur 

 sk produktionsgeprägte Vertrau-
enskultur 

    st outside-inside-Perspektive auf 
der Leitungsebene 

 st outside-inside-Perspektive aller 
Mitarbieter 

    mf hierarchische Struktur  mf hierarchische Struktur 

 

explizit 

 

1. 

ev großes Unternehmen mit gerin-
gem organisatorischen Wissen 

 

2. 

ev kleines/mittleres Unternehmen 
mit geringem organisatorischen 
Wissen 

    sk professionalitätsgeprägte tech-
nokratische Kultur 

 sk produktionsgeprägte technokra-
tische Kultur 

    st inside-outside-Perspektive auf 
der Leitungsebene 

 st inside-outside-Perspektive aller 
Mitarbeiter 

     spezialisiert     generalisiert   

 

Abbildung 2: Stimmigkeits-Szenarien des Personalcontrollings (Systemsichten: mf = 

mechanistisch-funktional; ev = evolutorisch; sk = sozio-kulturell; st = strategisch) 

 

3.3 Problembereiche 

Neben dem Grundproblem der organisatorischen Gestaltung des Personalcontrol-

lings sind im täglichen Umgang mit Personalcontrolling jedoch auch eine Reihe von 

operativen Problemen nur äußerst schwierig zu lösen. Diese Probleme variieren mit 

der organisatorischen Ausgestaltung des Personalcontrollings. Zu nennen sind fol-

gende operative Bereiche (vgl. zur Praxisrelevanz auch Roeder 1994, 273-274): 

 Datenerhebungsproblem: Um die Steuerungsfunktion des Personalcontrollings 

optimal ausfüllen zu können, muß eine ausreichende und aktuelle Datenbasis 

über relevante Daten zur Verfügung stehen. Speziell der Überblick über die Ge-

samtlage des Steuerungsbereiches sollte möglichst benutzerfreundlich verfügbar 

sein. 

 Datensicherheitsproblem: Der Zugang zu den Daten muß den Bestimmungen des 

Datenschutzes genügen. 

 Methodenproblem: Die Methoden des Personalcontrollings von der Operationali-

sierung der Steuerungsvariablen bis hin zum Einsatz der Steuerungsinstrumente 

selbst muß allen befaßten Mitarbeitern konzeptionell bekannt sein und einsetzbar 

zur Verfügung stehen. 

 Akzeptanzproblem: Sowohl das Personalcontrolling-Konzept als auch die Durch-

führung des Personalcontrollings muß sowohl von den Ausführenden als auch von 
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der Gesamtheit der Mitarbeiter unterstützt werden; dazu ist es notwendig, daß ei-

ne grundlegende Akzeptanz dieser Systeme im Unternehmen hergestellt wird. 

 Kostenproblem: Da Personalcontrolling Dienstleistungscharakter aufweist und 

seine Wertschöpfung eher mittelbar meßbar ist, muß die Kostenfrage für das Un-

ternehmen ex ante geklärt werden.  

 Entscheidungsproblem: Eine Steuerungsfunktion ist darauf angewiesen, in kurzer 

Zeit notwendige Korrekturentscheidungen treffen zu können. Dazu muß der Ent-

scheidende einerseits in der Lage sein, andererseits sollten die Auswirkungen auf 

die Gesamtsysteme Personalmanagement und Unternehmen abschätzbar sein. 

 

4 Unternehmensplanspiele als Instrumente des Personalcontrol-

lings 

4.1 Charakterisierung von Unternehmensplanspielen 

Unternehmensplanspiele sind Simulationen betrieblicher Zusammenhänge, die ohne 

Einfluß auf die Leistungserstellung in Spielsituationen durchgeführt werden. Sie ge-

hen von der Grundannahme aus, daß (bei adäquater Durchführung des Spiels) ein 

guter Planspieler auch ein guter Teamworker im Unternehmen ist (vgl. Mayer 1995). 

Unternehmensplanspiele lassen sich nach vielfachen Kriterien klassifizieren (Über-

sicht 3). 
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Kriterien und Ausprägungen von Planspiel-Arten 

Umfang des Entscheidungsrahmens 

 Teilspiele (Spielerrolle unternehalb der Unternehmensleitung) 

 Gesamtspiele (Spielerrolle ist Unternehmensleitung) 

Unternehmensbranche 

 Allgemeine Spiele (branchenunabhängig) 

 Spezielle Spiele (branchenbezogen, z.B. Banken, Handelsbetriebe) 

Freiheitsgrad des Entscheidungsbereiches 

 Freie Spiele (offen bezüglich konkretem Verlauf und/oder bestimmtem Ergebnis) 

 Starre Spiele (eng begrenzter Handlungsspielraum) 

Entscheidungsabhängigkeit 

 Deterministische Spiele (Ergebnis eindeutig von Entscheidungen der Spieler abhängig) 

 Stochastische Spiele (Zufallselemente) 

Einfluß anderer Spielgruppen 

 Interaktive Spiele (mehrere Unternehmen spielen und beeinflussen wechselseitig ihre Ergebnisse) 

 Nicht-interaktive Spiele (mehrere Spielgruppen spielen parallel und isoliert)  

Offenheit 

 Offene Spiele (unmittelbarer Kontakt der Spielgruppen) 

 Geschlossene Spiele (Interaktion der Spielgruppen nur über Spielleitung möglich) 

Komplexität des Spielmodells 

 Einfache Spiele (Menge der zu verarbeitenden Einzelinformationen gering) 

 Komplexe Spiele (umfangreiche Einzelinformationen zu verarbeiten) 

Auswertung der Spiele 

 Manuelle Spiele (nicht rechnergestützte Auswertung) 

 Computergestützte Spiele (rechnergestützte Auswertung) 

Durchführung der Spiele 

 Vor-Ort-Planspiel (Spielgruppen sind an einem Ort) 

 Fernplanspiel (Spielgruppen agieren an getrennten Orten) 

Inhalte 

 Existenzgründungsspiele 

 Verbrauchsplanspiele 

 Zweiseitige Marktspiele 

 etc. 

Übersicht 3: Systematisierung von Unternehmensplanspielen (nach Ebert 1993, 19-

21) 

 

Aus der Vielzahl der Kriterien läßt sich bereits erahnen, daß es für spezifische Prob-

lemstellungen adäquate Kombinationslösungen gibt. In zentralen Planspiel-

Übersichten werden derzeit über 130 Modelle geführt (vgl. Graf 1992). Die Suche 

nach geeigneten Lösungen wird zunehmend auch durch Fachmessen für Lernsoft-

ware wie beispielsweise die „Qualifikation (Internationale Fachmesse für Manage-

ment und berufliche Qualifizierung)“ (vgl. Wolter 1995) oder Teilnahme an Tagungen 

und Literaturstudium (vgl. Vaterroth 1996, 202) erleichtert. Auch die Entwicklung 

kundenspezifischer Planspiele wird praktiziert (vgl. Högsdal 1992). 
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Unternehmensplanspiele sind vor allem Lerninstrumente. Sie tragen dazu bei, daß 

betriebswirtschaftliche Kenntnisse durch übendes Lernen erworben werden können 

(vgl. Heidack 1992; Rohn 1992, 36). Gleichzeitig integrieren Unternehmensplanspie-

le zwei wichtige Bereiche, ohne die Entscheidungen in Unternehmen nicht getroffen 

werden können: 

 Der Bereich der Planung ist ein konstitutiver Bestandteil von Planspielen. Durch 

ihren Einsatz im Personalbereich wird insbesondere hervorgehoben, daß das Per-

sonalmanagement nicht nur ein Bereich ist, der „weiche Faktoren“ behandelt, 

sondern ebenso mit Zahlen und „harten Fakten“ operiert wie andere betriebliche 

Funktionsbereiche.  

 Der Bereich der Intuition ist ein wesentlicher Bereich unternehmerischer Entschei-

dungsfindung, der in Form der „emergent strategies“ (Mintzberg 1994, 24-27) Ein-

gang in die Unternehmensstrategien findet. Die individuelle Identifikation von Kau-

salbeziehungen im Unternehmen durch Entscheidungsträger, ihre anschließende 

Interpretation und Konstruktion einer Organisationssicht erfolgen in der Regel un-

ter wesentlicher Beteiligung der Intuition. Die Konstruktion der Organisationssicht 

kann durch Unternehmensplanspiele, die ihrerseits auf Kausalmodellen basieren, 

beeinflußt werden. Hier zeigt sich die sozialkonstruktivistische Funktionalität von 

Unternehmensplanspielen sehr deutlich. 

 

Computersimulationen, wozu Unternehmensplanspiele zählen, haben gegenüber 

klassischen Vorgehensweisen des Lernens drei Stärken (vgl. Badke-Schaub/Tisdale 

1995, 52-53): 

 Sie ermöglichen mittels spielerischer Komponenten entdeckendes Lernen. 

 Sie ermöglichen das Entdecken von Neben- und Langzeitwirkungen eigenen 

Handelns, ohne daß eine Attribution dieser Ergebnisse auf fremde Einflüsse vor-

genommen werden kann. 

 Sie ermöglichen die Erfahrung von individuellen Problemlösestrategien und Reak-

tionen auf Unsicherheit und Erfolg/Mißerfolg sowie den Erwerb neuer Problemlö-

sestrategien.  

Das bereits in der schulischen Ausbildung betonte rezeptive Lernen wird also durch 

die Vermittlung von Problemlöseerfahrung mittels eigenen Handelns ergänzt (vgl. 

Badke-Schaub/Tisdale 1995, 53). Übersicht 4 faßt methodische und persönlichkeits-
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bezogene Lernziele von Unternehmensplanspielen (vgl. u.a. Rohn 1992; Großfeld 

1993; Günther 1993) zusammen.  

 

Methodische Lernziele Vernetztes statt lineares Denken erlernen 

 Probleme in konkreten Entscheidungssituationen unmittelbar erfahrbar 
machen 

 Treffen von Entscheidungen einüben 

 Entscheidungsverbesserung durch risikolose Wiederholung gewährleisten 

 Hohe Lerneffektivität und -effizienz gewährleisten 

Persönlichkeitsbezogene Teamfähigkeit erwerben und Teamarbeit unterstützen 

Lernziele Zeitmanagement trainieren 

 Unternehmerisches Denken erwerben 

 Lernblockaden abbauen und Lernmotivation steigern („Lebenslanges Ler-
nen“) 

 Analytische Fähigkeiten schulen 

Übersicht 4: Methodische und persönlichkeitsbezogene Lernziele von Unterneh-

mensplanspielen 

 

4.2 Grenzen von Unternehmensplanspielen 

Grenzen der Unternehmensplanspielmethode lassen sich in drei Bereichen identifi-

zieren (vgl. Höwelmann/Ullal 1993): 

 Bezüglich der Lehrmethode selbst sind der überwiegende Mangel and qualitativen 

Einflußgrößen sowie die praxisferne Leichtigkeit der Informationsbeschaffung zu 

nennen. 

 Das zugrundeliegende betriebswirtschaftliche Modell kann irreführend wirken, 

wenn das Verhalten im Spiel das Verhalten im Unternehmen nicht abbildet und 

dadurch Trugschlüsse in die Realität übernommen werden. 

 Im Verhalten der Teilnehmer während des Spiels kann der Siegeswille zur einsei-

tigen Konzentration auf die Gewinnmaximierung führen. Darüber hinaus wird das 

Ziel des Erlernens von Teamfähigkeit durch Konzentration auf Kernkompetenzen 

und den Verzicht auf teaminterne Rollentausche konterkariert. Ein weiterer Punkt 

ist mangelnde Fairneß in Form der Versuche, Mitspieler und das betriebswirt-

schaftliche Modell auszutricksen: Zweifelhaft ist hier die Einübung praxisgerechten 

Verhaltens. 

Aus diesen Gründen ist insbesondere der Planspielleiter als Mischung aus Betriebs-

wirt, Personal(controlling)spezialist, Organisationsberater, Pädagoge, Psychologe, 
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Dozent und Planspielspezialist (vgl. Rohn 1992; Großfeld 1993; Günther 1993) ge-

fragt, um diese Fallen zu vermeiden. 

 

Die Wirtschaftlichkeitsproblematik von Unternehmensplanspielen für das Personal-

controlling ist nicht einfach zu realisieren. Die Kosten hängen sicherlich von generel-

len Kriterien wie 

 Anzahl der Teilnehmer (je mehr Mitarbeiter ein Planspiel spielen, desto rentabler 

ist es), 

 Umfang des zugrundeliegenden Modells (je komplexer das Planspiel ist, desto 

teurer ist es), 

 Anmutungsqualität (je aufwendiger und „unterhaltsamer“ ein Planspiel ausgestal-

tet ist, desto teurer ist es) sowie 

 Interaktivität (je mehr Verknüpfungen zu externen Datenquellen, etwa über das 

Internet, oder zwischen den Spielenden bestehen, desto mehr kostet das Plan-

spiel) 

ab. Verbessert sich aber mittels Lernen durch Unternehmensplanspiele die Qualität 

der Entscheidungsfindung im Personal(controlling)bereich, so ist das Ergebnis einer 

Kosten-Nutzen-Analyse offen. 

 

4.3 Praxisbeispiele 

4.3.1 Unternehmensplanspiel PLUS-P1 

Planspiele, die die Personalfunktion in den Vordergrund stellen, sind besonders zur 

Erreichung von personalcontrolling-bezogenen Lernzielen geeignet. Das Unterneh-

mensplanspiel PLUS-P ist als General Management Game mit besonderem 

Schwerpunkt im Personalbereich konzipiert. Ein branchenunabhängiges interaktives 

Modell integriert sowohl stochastische Elemente, die Abläufe der zentralen Unter-

nehmensbereiche modellieren lassen, als auch „soft facts“ wie Unternehmenskultur 

und Image (vgl. Braun/Oberschulte 1991, 164-165). Eine große Zahl von Parametern 

kann durch den Spielleiter verändert werden. PLUS-P simuliert auf vernetzten PCs 

unter der WINDOWS 95-Oberfläche bis zu zwanzig konkurrierende Industrieunter-

nehmen in einer dirketen Wettbewerbssituation. 

                                            
1 PLUS-P ist eingetragenes Warenzeichen der PRISMA Prof. Scholz GmbH. 
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Interessant ist an diesem Planspiel die Nähe zur Umsetzung des in Abschnitt 4.5 

aufzugreifenden Leitstand-Gedankens. Über einen zentralen Übersichtsschirm kön-

nen detaillierte Übersichten über des aktuellen Status des Personalmanagements in 

seinen ganzen Funktionsbereichen erhalten werden. Auch die Interdependenzen zu 

anderen Unternehmensbereichen sind direkt einsehbar und steuerbar. Integrierte 

Simulationsprogramme ermöglichen die Antizipation der Auswirkungen unterschied-

licher Szenarien. Damit adressiert PLUS-P sowohl Spezialisten als auch Generalis-

ten im Personalbereich. Über die Einbeziehung einer Reihe von Unternehmenskul-

turfaktoren ist es gleichzeitig zur Vorbereitung auf explizites und implizites Personal-

controlling geeignet. Damit ergibt sich die Einsetzbarkeit für alle vier Alternativen des 

Personalcontrollings. 

 

4.3.2 Unternehmensplanspiel Manage2 

In einem umfassenden Programm „Telelearning“ (Deutsche Telekom 1996, 60-61) 

forciert die Deutsche Telekom die Nutzung moderner Kommunikations- und Informa-

tionstechnologien. Insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen ist das Unter-

nehmensplanspiel „Manage“ als Fernplanspiel eingerichtet worden. Räumlich ent-

fernte Teams können ebenso kooperieren, wie die Betreuung von Teilnehmern 

durch einen Supervisor über Online-Kommunikations sichergestellt wird. Durch die 

entfallene Anwesenheitspflicht an einem zentralen Ort des Planspiels können Effizi-

enz- und Kostenvorteile realisiert werden. Außerdem wird in diesem Pilotprojekt 

gleichzeitig die Kombination von computergestützten Planspielen, Telearbeit und 

Telekooperation getestet (vgl. Hartge 1996, 6), was als Vorstufe zu einem standort-

übergreifenden Personalcontrolling eingesetzt werden kann. 

 

                                            
2 Manage ist ein Planspiel der Deutschen Telekom in Zusammenarbeit mit dem Zentrum für Unternehmensführung mit 

neuen Technologien in Berlin. 
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4.4 Eignung von Unternehmensplanspielen für das Personalcontrolling 

Insbesondere auf Personalmanagement ausgerichtete Unternehmensplanspiele sind 

in unterschiedlichem Ausmaß auch für die Personalcontrolling-Alternativen geeignet, 

da sich deren unterschiedliche Anforderungen in dem erforderlichen Design des Un-

ternehmensplanspiels niederschlagen können. Zur Analyse dient ein Raster, das 

fachliche Lernziele der Planspielmethode zu den vier Alternativen des Personalcon-

trollings zuordnet (Übersicht 5). Die Gliederung in 

 fachlich/unternehmensbezogene sowie 

 fachlich/personalcontrollingbezogene 

Komponenten systematisiert diese Lernziele. Generell sind alle aufgeführten Lern-

ziele für alle Personalcontrolling-Alternativen wünschenswert, doch nur abgestuft 

erforderlich, was von den Dimensionen Ausdrücklichkeit und Spezialisierungsgrad 

abhängt: Eine hohe Erfordernis ist (allerdings zunächst lediglich heuristisch be-

gründbar) mit ++ markiert, eine geringe mit o. Das Erreichen der Lernziele erfolgt 

entweder direkt (d) durch die inhaltliche Ausgestaltung des Planspiels, die bestimmte 

fachliche Kenntnisse fordert, oder aber indirekt (i) dadurch, daß während des 

Spielens Diskussionen und Reflexionen über die fachliche Thematik (beispielsweise 

Unternehmenspolitik, Personalpolitik) angeregt werden. 
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Komponenten Direktes/ 

indirektes 

Erreichen 

Unterstützte Lernziele erforderlich bei 

   Alt. 1 Alt. 2 Alt. 3 Alt. 4 

fachlich/ 

unternehmens- 

bezogen 

(i) Überbetriebliche Vernetzung erlernen 
und gegenseitige Abhängigkeiten zum 
Wettbewerbsumfeld erkennen 

o + + ++ 

 (d) Führungsstil im Einklang mit der Corpo-
rate Identity entwickeln 

o + + ++ 

 (d) Führungsstil im Einklang mit den Perso-
nalcontrolling-Zielen entwickeln 

++ + + o 

 (i) Innerbetriebliche Vernetzung erlernen 
und gegenseitige Abhängigkeiten der 
Arbeitsbereiche erkennen 

++ + + o 

 (i) Geschäftspolitik verstehen + + ++ ++ 

 (i) Personalpolitik verstehen ++ ++ + + 

fachlich/ 
personalcon- 

(i) Komplexe direkte Personalcontrolling-
interne Zusammenhänge verstehen 

++ + + o 

trolling-bezogen (i) Komplexe direkte Zusammenhänge von 
Personalcontrolling und den übrigen 
betrieblichen Funktionsbereichen verste-
hen 

o + + ++ 

 (d) Vollständige Kenntnisse relevanter 
Prognose-, Planungs-, Kontroll-, Organi-
sations-, Unternehmensanalyse-, Um-
weltanalyse-, Informationsverarbeitungs- 
und Wissensverarbeitungstechniken 
erwerben 

++ + + o 

Übersicht 5: Von Unternehmensplanspielen unterstützte fachliche Lernziele und ihre 

Erfordernis für die Personalcontrolling-Alternativen (gegebene Erfordernis markiert 

mit +) 

 

Zugleich moderiert der Einsatz von Unternehmensplanspielen die oben genannten 

operativen Problembereiche des Personalcontrollings: 

 Datenerhebungsproblem: Als Basis von unternehmensspezifisch ausgerichteten 

Unternehmensplanspielen können personalwirtschaftlich ausgerichtete Simulati-

onsmodelle zum Einsatz kommen. Sie werden in anderem Zusammenhang zur 

Ergänzung des Controllings bei personalkostenintensiven Unternehmen mit kom-

plexen Planungs- und Steuerungsprozessen empfohlen (vgl. Kaupp/Pauly 1995, 

37). Dies würde Synergien durch Doppelnutzung des immensen Entwicklungs-

aufwandes für Simulationsmodelle realisieren. 

 Datensicherheitsproblem: Die Einhaltung von Datenschutzbestimmungen ist durch 

Unternehmensplanspiele leicht und vor allem risikolos zu erlernen, da die Verfüg-

barkeit von Daten und deren Verknüpfungsmöglichkeiten restringiert oder erkenn-

bare Datenmißbräuche durch den Spielleiter sanktioniert werden können. 
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 Methodenproblem: Die didaktischen Vorteile von Unternehmensplanspielen füh-

ren dazu, daß Kenntnisse über Personalcontrolling-Methoden schnell im Unter-

nehmen diffundieren können. 

 Akzeptanzproblem: Besonders die Team-Situation und die Integration von Erfor-

dernissen anderer Funktionsbereiche in Entscheidungsabläufe führt zu einer ver-

breiterten Akzeptanz des Personalcontrollings im Unternehmen, da die Komplexi-

tät der Entscheidungssituationen erkannt und die Steuerungsnotwendigkeiten an-

tizipiert werden. Darüber hinaus kann es durch die Verdeutlichung des Wettbe-

werbs auf den simulierten Märkten zu Intergroup Competition-Prozessen (vgl. 

Schein 1980, 172-176) kommen, indem durch die Betonung übergeordneter Un-

ternehmensziele die im Wettbewerb stehenden Gruppen über das Gesamtunter-

nehmen anstatt über die einzelnen Abteilungen definiert werden und dadurch Ab-

teilungsegoismen reduziert werden können. 

 Kostenproblem: Den (unter Umständen durch Nutzung von Synergien zu senken-

den) Kosten unternehmensadäquater Planspiele steht bereits mittelfristig ein Kos-

tenvorteil gegenüber: durch die qualitative und prozessuale (Einsatz von PCs 

wurde geübt) Optimierung von Entscheidungsprozessen. 

 Entscheidungsproblem: Entscheidungen überhaupt zu treffen als Voraussetzung 

eines „lernenden Unternehmens“ bedeutet, die Angst vor Entscheidungen und der 

damit zusammenhängenden Verantwortung abzubauen. Unternehmensplanspiele 

helfen dabei ohne Risiken für reale Systeme, ein Gefühl des Entscheiden-

Könnens und der Übernahme von Verantwortung zu entwickeln. 

 

PC-gestützte Unternehmensplanspiele einzusetzen ist zunehmend on the job mög-

lich, wenn insbesondere Fernplanspiele am Ort der beruflichen Tätigkeit mit Hilfe 

moderner Telekommunikation genutzt werden (vgl. Günther 1993, 27), obwohl hier-

bei die Problematiken bei der Betreuung der Spieler sowie bei der abschließenden 

gemeinsamen Spielauswertung gegeben sind (vgl. Ebert 1993, 19). Eine von Mayer 

(1995) durchgeführte Befragung von 45 Fernplanspiel-Teams hat allerdings ergeben, 

daß trotz der zu diesem Zeitpunkt fehlenden Vor-, und Nachbereitungs- und Betreu-

ungsmöglichkeiten durch die Betriebe dennoch überwiegend positive Resonanz vor-

herrschte. 
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4.5 Unternehmensplanspiele und der Personal-Leitstand 

Es existiert ein weiterer Grund, warum der Einsatz von Unternehmensplanspielen für 

das Personalcontrolling einen wichtigen Beitrag liefert: PC-unterstütze Unterneh-

mensplanspiele können als unmittelbare Vorstufe von Personal-Leitständen angese-

hen werden. Auch der Begriff „Arbeitsplatzsimulator“ (Hartung/Schneider 1995, 229) 

paßt an dieser Stelle gut als Charakterisierung von Unternehmensplanspielen. Im 

Gegensatz zu einem „Data Warehouse“ als System, das separat operative und dis-

positive (historische und aktuelle) Personaldaten zur Abfrage vorhält (vgl. Würthner 

1996), sind Leitstände interaktive Datenverarbeitungs-Systeme, die prozeßorientiert 

alle erforderlichen Personaldaten laufend aktuell bereitstellen. 

 

Über einen Leitstand werden alle für ein Objekt ständig benötigten Steuerungsdaten 

permanent aktualisiert und abrufbereit gehalten. Dies ermöglicht einen schnellen 

Überblick über das zu steuernde System. Im Personalbereich ist mit dem Verständ-

nis des Mitarbeiters als zentraler Wettbewerbsfaktor (vgl. Maasch 1995, 106) eine 

Begründung für den Leitstand gegeben: Diese Stellung der Mitarbeiter muß sich 

konsequenterweise für die Unternehmensleitung klar erkennbar widerspiegeln. Hier, 

insbesondere im Führungscontrolling, können so von Krankenständen und Perso-

nalbestandsdaten bis hin zu Leistungsgraden eine Reihe von controlling-würdigen 

Daten über ein Computersystem visualisiert und über Soll-/Ist-Vergleiche analysiert 

werden (vgl. Scholz 1991, 107-108; 1994, 708-709). Zudem ist über eine Vernetzung 

mit Daten anderer betrieblicher Funktionsbereiche eine strategische Ausrichtung des 

Personalmanagements möglich. Die Integration von Umweltdaten kann beispielswei-

se zukünftig über das Internet erfolgen. 

 

Der Personalleitstand ist mit allen vier Alternativen des Personalcontrollings kompa-

tibel, wobei auf Personalcontrolling-Spezialisten ausgerichtete Leitstände differen-

ziertere Analysemethoden zulassen können als auf Personalcontrolling-Generalisten 

ausgerichtete. Leitstände für explizites Personalcontrolling weisen dann konzentrie-

ertere Querbeziehungen zur Personalfunktion auf als Leitstände für implizites Perso-

nalcontrolling mit stärkeren Umweltbeziehungen. 

 

Die Einsetzbarkeit von Leitständen in der Praxis wird bereits durch Anwendungen 

belegt (vgl. beispielsweise Maasch 1995, 109-110), wobei die direkte Unterstützung 
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des Personalcontrollings betont wird. Allerdings hat sich die Idee der Personalleit-

stände bisher trotz ihrer technischen Realisierbarkeit nicht in der unternehmerischen 

Praxis durchsetzen können. Dieses Scheitern der Personalleitstände ist auf mehrere 

Gründe zurückzuführen: Erstens besteht die Problematik, ständig einen aktuellen 

Dateninput sicherstellen zu können. Zweitens muß unter den Mitarbeitern die unter-

nehmenskulturell bedingte Akzeptanz vorhanden sein, Leitstände zu nutzen und 

nicht als Bedrohung zu begreifen. Drittens ist das Scheitern jedoch auch als Indikator 

für ein weiteres zugrundeliegendes Problem zu sehen: zu wenig Mitarbeiter können 

mit einem Leitstand umgehen. Genau diese Ursache ist durch den Einsatz von Plan-

spielen lösbar. 

 

5 Entwicklung eines Prüfdesigns 

Der Lernerfolg von Unternehmensplanspielen ist generell schwierig zu messen. Nicht 

nur die Variable Erfolg/Mißerfolg der Spielenden darf in die Betrachung ein-gehen, 

sondern es muß der Zusammenhang mit den jeweiligen Anforderungen der spezifi-

schen Planspielsituation hergestellt werden, um auch die individuellen Formen der 

Handlungsorganisationen der Spielenden zu beurteilen (vgl. Badke-Schaub/Tisdale 

1995, 51-52). Aus der Lernpsychologie ist die Faustregel bekannt, daß der Mensch, 

wenn er lernt, nur 10 % des Gehörten, jedoch 80 % des tatsächlich Durchgeführten 

behält und benutzt (vgl. Rohn 1992, 36). Hilfreich wäre jedoch eine konkrete empiri-

sche Untersuchung, um individuelle und organisationsbezogene Lernerfolge zu ana-

lysieren. Das Ergebnis hängt multikausal ab (vgl. Rohn 1993) von  

 der Struktur des Spieles, nämlich dem Modell (Datenauswahl, -verknüpfung,  

-gewichtung), sowie von 

 dem Spiel selbst, also dem Befragen des Modells. 

Daher ist eine zentrale Einsatzbedingung für Unternehmensplanspiele, daß vor 

Spielbeginn Mitspieler und Spielleiter gemeinsam Prioritäten zum Spiel festlegen, 

wie etwa Teamarbeit versus erfolgreiche Unternehmensführung, Experimentieren 

versus realistische Entscheidung oder Priorität Zeitmanagement versus Priorität Kos-

tenmanagement (vgl. Mayer 1995, 52). 

 

Die Vorgehensweise einer empirischen Überprüfung soll nachfolgend für das Perso-

nalcontrolling aufgegriffen werden: Zielsetzung ist die Antwort auf die Fragestellung, 
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inwieweit die vier Personalcontrolling-Alternativen, die Berücksichtigung der operati-

ven Problembereiche sowie die Anwendung von Personalleitständen mit Hilfe von 

Unternehmensplanspielen konkret gelernt oder unterstützt werden. Dazu ist es zu-

nächst notwendig, ein adäquates Prüfdesign zu entwickeln. Ein Vorschlag hierzu 

wird im folgenden entworfen. 

 

Voraussetzung für eine empirische Überprüfung ist zunächst ein Unternehmensplan-

spiel, das die Personalfunktion explizit berücksichtigt und vielfältige Entscheidungen 

im Personalbereich zuläßt. Es existieren zwei Typen solcher Spiele: diejenigen, die 

die Personalfunktion exklusiv modellieren, und diejenigen, die die Personalfunktion 

als eine mehrerer betrieblicher Funktionen abbilden (General Management Game). 

Letztere sind zur Gestaltung der Spielsituation wegen vielfältiger objektbereiche fle-

xibler zu handhaben. 

 

Im Planspiel werden vier unterschiedliche Spielsituationen geschaffen, indem den 

(nach Möglichkeit mindestens 16) Spielergruppen nach dem Zufallsprinzip spezifi-

sche Spielanweisungen gegeben werden. Das resultierende Spieldesign (Übersicht 

6) spiegelt exemplarisch die vier Alternativen des Personalcontrollings für ein gene-

relles Unternehmensplanspiel wider. 
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Alternative Planspielanweisung Vorhergehendes 

Briefing über Perso-

nalcontrolling-Inhalte 

1. explizit-spezialisiert „Sie spielen gemeinsam als Mitarbeiter einer spe-
zialisierten Personalcontrolling-Abteilung. Treffen 
Sie Ihre Entscheidungen unter Personalcontrolling-
Gesichtspunkten und nutzen Sie intensiv die In-
strumente und Methoden des Personalcontrollings 
wie Aufwands-, Ergebnis-, Nutzen-, Wertschöp-
fungs-, Zustands-, Ereignis-, Vorgangs- oder Sys-
temanalysen oder Humanvermögensrechnung, 
Kennziffern, Personalplanungsinstrumente etc.“ 

ja 

2. explizit-generalisiert „Sie spielen gemeinsam als Mitarbeiter einer klei-
nen Personalabteilung, deren Leistung über Zieler-
reichung im Personalbereich hinsichtlich Leistungs-
grad der Mitarbeiter, Personalkosten oder Unter-
nehmenskultur beurteilt wird. Im Vordergund Ihres 
Interesses steht die Bewältigung aller Personalauf-
gaben in Ihrem Unternehmen; allerdings setzen Sie 
keine hochspezialisierten Techniken des Personal-
controllings ein.“ 

nein 

3. implizit-spezialisiert „Sie spielen gemeinsam als Linienmanager im Pro-
duktionsbereich mit umsatzabhängiger Vergütung, 
der nebenbei eine Ausbildung im Personalcontrol-
ling absolviert hat. Ihr Unternehmen hat keine Per-
sonalcontrolling-Abteilung, auf die Sie im Notfall 
zurückgreifen könnten. Nutzen Sie bei Bedarf inten-
siv die Instrumente des Personalcontrollings.“ 

ja 

4. implizit-generalisiert „Sie spielen gemeinsam als Linienmanager im Pro-
duktionsbereich mit umsatzabhängiger Vergütung, 
der keine Ausbildung im Personalcontrolling absol-
viert hat. Verzichten Sie bei Ihrer Entscheidungsfin-
dung weitgehend auf spezielle Personalcontrolling-
Methoden, sondern achten Sie auf allgemeine Con-
trolling-Aspekte.“ 

nein 

Übersicht 6: Kombinierbare Planspielanweisungen für das Verhalten in einem gene-

rellen Unternehmensplanspiel hinsichtlich der vier Alternativen des Personalcontrol-

lings 

 

Im Rahmen dieses Spieldesigns werden mehrere, vorher den Spielern in ihrer An-

zahl nicht bekannte Planspielperioden durchgeführt. Beurteilungskriterien für die 

Lernergebnisse lassen sich bei der Auswertung des Spiels mehrfach finden: 

 Der Erfolg der Spielergruppe im Planspiel kann an der Zielerreichung in verschie-

denen Bereichen gemessen werden: anhand der Produktions- und Umsatzzahlen 

des Produktionsbereiches des simulierten Unternehmens sowie anhand von per-

sonalwirtschaftlichen Kennziffern wie etwa Leistungsgrad der Mitarbeiter, Perso-

nalaufwand oder Unternehmenskulturindex. 
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 Ein anzufertigender Spielbericht der Spielergruppern nach jeder Spielperiode er-

möglicht eine qualitative Analyse des Spielverlaufes, insbesondere, wenn die vier 

Systemsichten des Unternehmens explizit berücksichtigt werden müssen. 

 Die Beobachtungen des Planspielleiters hinsichtlich der Kontaktintensität inner-

halb der Teams können weitere Hinweise auf die Entscheidungsfindung geben. 

 

Das skizzierte Prüfdesign ist bisher noch nicht im Rahmen eines Planspiels ange-

wandt worden. Jedoch ist genau diese Überprüfung unter Nutzung des weiter unten 

als Beispiel aufgeführten Unternehmensplanspiels PLUS-P mit einer Studentengrup-

pe der Universität des Saarlandes geplant.  

 

6 Ergebnis 

 

Die dem Personalcontrolling zugrundeliegende Idee der Institutionalisierung der ziel-

orientierten Steuerung im Personalbereich ist für Unternehmen von zentraler Wich-

tigkeit. Es ist möglich, die Organisation des Personalcontrollings situativ so zu gestal-

ten, daß eine separate Abteilung die Aufgaben übernimmt. Andere Alternativen, die 

als implizite Gestaltungsalternativen ein generelles Personalcontrolling-Verständnis 

und spezifische unternehmenskulturelle Einstellungen voraussetzen, sind jedoch 

genauso gut denkbar. 

 

Unternehmensplanspiele sind sicher kein Wundermittel, um ein explizites oder impli-

zites Personalcontrolling im Unternehmen implementieren zu können. Sie stellen 

jedoch in Ergänzung weiterer Instrumente der Personalentwicklung ein zentrales 

Hilfsmittel dar, das eine große Bandbreite an Personalcontrolling-Verständnis vermit-

teln kann. Aus dieser Perspektive sind Unternehmensplanspiele durchaus geeignet, 

implizite Personalcontrolling-Alternativen oder sogar die Implementation von Perso-

nalleitständen zu unterstützen. Die auf verschiedene Personalcontrolling-Alternativen 

ausgerichtete empirische Überprüfung wird hierzu spezifischere Ergebnisse liefern. 

 

Ziel muß es allerdings sein, maßgeschneiderte oder auf die unternehmerischen Er-

fordernisse abgestimmte Planspiele einzusetzen, um einen optimalen Lernerfolg zu 

realisieren. Bereits bisher existieren auf dem Markt Unternehmensplanspiele, die 
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diesen Erfordernissen entsprechen. Der Fortschritt im Bereich der Kommunikations-

technologie wird weitere Angebote an insbesondere Fernplanspielen ermöglichen.  

Die Kombination von Unternehmensplanspielen mit der Personalcontrollingfunktion 

wird daher vermutlich von wachsender Bedeutung sein. 
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